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Tämän tutkimuksen tavoitteena oli kehittää toimeksiantajayrityksen toimittajahallintastrategiaa 
sellaiseksi, että se tukee yrityksen strategiaa. Tarkoituksena oli luoda toimittajahallintastrategiat 
eri toimittajasegmenteille sekä kehittää riskienhallintaa toimittajapohjassa.  
Tutkimus toteutettiin soveltamalla aiheen teoriaviitekehystä toimeksiantajayrityksen tilanteeseen. 
Nykytilanne kartoitettiin keräämällä tietoa teemahaastatteluin hankintaorganisaatiolta ja 
toimittajilta sekä yrityksen tietokannoista ja ERP-järjestelmästä. 
Tutkimuksen teoriaviitekehys käsittelee toimittajahallintastrategian kehittämiseen liittyviä teorioita 
ja malleja, jotka tukivat toimittajahallintastrategian kehittämistä toimeksiantajan tavoitteiden 
mukaisesti. Viitekehys käsittelee toimittajapohjaa ja -suhteiden hallintaa, riskienhallintaa ja lisäksi 
hankintamallin valitsemista. 
Työn tuloksena laadittiin ehdotus toimittajasegmenteistä sekä toimittajahallintastrategioista, jotka 
tukevat yrityksen tavoitteita. Myös riskienhallintaa toimittajapohjassa kehitettiin. 
Tutkimuksen myötä tietoisuus toimeksiantajayrityksen toimittajapohjasta ja sen mahdollisuuksista 
sekä riskeistä lisääntyi merkittävästi. Työn myötä toimittajapohjan ja -suhteiden kehittäminen 
annettujen kehitysehdotusten mukaisesti on yksinkertaista ja mahdollista työmäärän säilyessä 
tarkoituksenmukaisena. 
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The purpose of this thesis was to develop the case company’s supplier management strategy that 
would support the company´s overall business strategy. The purpose was to create supplier 
management strategy for each supplier segment and to develop risk management in the supplier 
base.  
The study was carried out by applying the topics theoretical framework to current situation in case 
company. Current situation was mapped by gathering information through thematic interviews 
from procurement organizations and suppliers, and by gathering data from company databases 
and the ERP system. 
The theory framework of the study concerns theories and models related to the development of 
a supplier management strategy. The framework includes theory concerning supplier base and 
relationship management as well as risk management within the supplier base. These are outlined 
by the theory of supply chain strategy, which also covers the choosing right purchasing model. 
As a result of the thesis, a proposals of supplier management strategies for each supplier 
segment, that supports the overall business strategy of case company, was created. Risk 
management within the supplier base was also developed. 
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1 JOHDANTO 
21. päivä maaliskuuta 2019 Kiinassa Jiangsun provinssin teollisuusalueella tapahtui 
tuhoisa räjähdys tuotantolaitoksessa, mistä palo levisi useisiin ympäröiviin teollisuuden 
rakennuksiin (Bodeen 2019). Räjähdyksessä kuoli 78 ihmistä (Coote 2019) sekä yli 600 
ihmistä loukkaantui (BBC News 2019). Jiangsun alueella toimi 6 884 kemikaalialan 
yritystä. Räjähdyksen seurauksena teollisuusalue suljettiin, yritysten määrää provinssin 
alueella vähennettiin (Bangkok Post 2019), kemikaalien markkinahinta heilahti ylöspäin 
sekä saatavuusvaikeuksia ilmeni raaka-aineissa (He 2019). 
Toimivalla toimittajahallintastrategialla ja siihen kuuluvilla toimittajapohjan ja 
riskienhallinnalla yritys voi välttää Jiangsun kaltaisesta tapahtumasta aiheutuvat 
vaikeudet. Hankintojen globalisoituessa ja toimitusketjujen pidentyessä riskienhallinnan 
merkitys on korostunut (FIBS 2019). Kun yrityksen toimittajapohja globalisoituu, myös 
globaalit muutokset voivat aiheuttaa odottamattomia riskejä toimitusketjuihin. Hankinnan 
riskien kasvu on ohjannut yrityksiä laajempiin ja voimakkaampiin varmistustoimiin, kuten 
monen toimittajan politiikkaan sekä hankintalähteiden hajautukseen maantieteellisesti 
eri alueille. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 73–74.) Toimittajahallintastrategia sekä 
toimittajapohjan hallinnan työkalut pyrkivät havaitsemaan ja ratkaisemaan ongelmat, 
tunnistamaan ja luomaan mahdollisuuksia sekä hallitsemaan riskejä (Mena, van Hoek & 
Christopher 2014, 5.)  
1.1 Opinnäytetyön tavoite, aihe ja rajaus 
Tämän opinnäytetyön tavoitteena on kehittää toimeksiantajayrityksen 
toimittajahallintastrategiaa yrityksen strategian ja tavoitteiden mukaiseksi. Tarkoituksena 
on luoda yksinkertaisen toimivat strategiat eri toimittajasegmenteille sekä kehittää 
riskienhallintaa toimittajapohjassa. Työn tuloksena on toimiva ja objektiivinen malli 
toimittajapohjan kehittämiseen segmenteittäin vuosikellon muodossa 
hankintaorganisaatiolle.  
Opinnäytetyön aiheena on toimeksiantajayrityksen toimittajahallintastrategian 
kehittäminen. Yrityksen pääpaino toimittajahallintastrategiassa on riskienhallinnan ja 
toimittajasuhteiden kehittämisessä siten, että työmäärä pysyy tarkoituksenmukaisena. 
Työn aihe valikoitui kirjoittajan mielenkiinnon, työssä huomatun kehitystarpeen sekä 
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ajankohtaisesti korostuneen hankintojen riskienhallinnan tärkeyden takia. 
Tuotantotalouden opiskelussa kiinnostavinta on ollut yrityksen hankintojen merkitys 
liiketoiminalle sekä toimitusketjujen kokonaisajattelu. Yrityskaupan myötä 
toimeksiantajayrityksen tämänhetkinen tilanne luo myös mahdollisuuksia 
toimittajapohjan kehittämisen osalta. Aihe on merkittävä toimeksiantajayritykselle, koska 
toimittajapohjaa ei ole tarkasteltu yrityskaupan jälkeen eikä sen kehitykselle ole 
toimintatapaa yrityksessä. Kehitysmahdollisuudet riskienhallinnan ja uusien 
mahdollisuuksien myötä ovat suuret. 
Opinnäytetyö käsittelee toimeksiantajayrityksen toimittajahallintastrategian kehitystä 
raaka-aineiden toimittajien, raaka-aineiden välittäjien sekä toimittajien ja välittäjien 
osalta, jotka toimittavat yritykselle sekä raaka-aineita että välitystuotteita. Vain 
välitystuotteita toimittavat toimittajat sekä välittäjät on rajattu opinnäytetyöstä ulos 
toimeksiantajayrityksen organisaatiorakenteen vuoksi. Välitystuotteiden hankinta, välitys 
ja myynti eivät ole hankintaorganisaation alaista toimintaa. Myös yrityksen epäsuorat 
hankinnat, kuten toimistotarvikkeet, sekä alihankkijoiden välityksellä tehty työ ja 
toiminnot on rajattu ulos opinnäytetyöstä. Opinnäytetyöstä on rajattu ulos toimittaja-
arvioinnin tarkempi käsittely, toimittajatiedon hallinta sekä valittujen toimittajien 
kehittäminen. Toimittaja-arviointia käsittelevien tuotoksien pohjatietona on käytetty 
aiemmin yritykseen tehtyä opinnäytetyötä sekä päivitettyä tietoa yrityksen tarpeista. 
Myös toimittajan vaihtamisen hallinta jätettiin rajauksen ulkopuolelle ja aihetta ehdotettiin 
jatkokehitys- tai tutkimuskohteeksi. 
1.2 Toimeksiantajayritys 
Toimeksiantajana toimii yritys, joka on osa pohjoismaista osuuskuntaa. 
Toimeksiantajayritys on tunnettu alan teollisuuden toimija, joka laadukkaiden tuotteiden 
lisäksi palvelee asiakkaita tehokkuutta ja tuloksia kehittävillä innovaatioilla. Vuonna 2017 
liiketoiminnan liikevaihto oli 73,8 miljoonaa euroa (Lähde on salattu toimeksiantajan 
pyynnöstä 2018) ja liiketulos 1,9 miljoonaa euroa (Lähde on salattu toimeksiantajan 
pyynnöstä 2018). 
Toimeksiantajayritys ostettiin elintarvikekonsernilta vuoden 2018 lopussa, mikä liitti 
liiketoiminnasta muodostuneen toimeksiantajayrityksen pohjoismaiseen osuuskuntaan 
(Lähde on salattu toimeksiantajan pyynnöstä 2018). Osuuskunta on johtava toimija 
Pohjoismaissa maatalouden, koneiden, bioenergian ja elintarvikkeiden osalta. 
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Konsernilla on toimintaa yli 20 maassa, ja sen liikevaihto on 4,5 miljardia euroa (Lähde 
on salattu toimeksiantajan pyynnöstä 2018).  
1.3 Tutkimusmenetelmät 
Opinnäytetyön tutkimusmenetelmät ovat kvalitatiivisia. Teoriaviitekehyksessä on 
käytetty sähköisiä ja kirjallisia lähteitä sekä tutkimuksia aiheesta. Jotta kirjallisuus ja 
tutkimukset olisivat sovellettavia sekä ajankohtaista, on lähteinä pyritty käyttämään 
mahdollisimman tuoreita lähteitä (Hirsjärvi ym. 2016, 113). Tietoa nykyisestä 
toimittajapohjasta sekä toimittajahallintastrategiasta on kerätty kolmella 
teemahaastattelulla toimeksiantajayrityksen hankintapäälliköltä ja hankintaorganisaation 
työntekijöiltä, toimittajilta kerätyistä tiedoista sekä yrityksen tietokannoista ja ERP-
järjestelmästä. Haastatteluilla pyrittiin kartoittamaan toimittajapohjan tilannetta ja 
tavoitteita sekä muita toimittajahallintastrategian kehittämiseen huomioon otettavia 
tulevia muutoksia. Yrityksen tietokannoista sekä ERP-järjestelmästä saatua aineistoa on 
työstetty muun muassa Kraljicin matriisin, ABC-luokituksen sekä muiden soveltuvien 
teorioiden mukaisesti. 
Teoriaviitekehys esittelee alustuksena kokonaistoimitusketjustrategian muodostamisen, 
sen haasteet sekä eri hankintamallit, jonka jälkeen esitellään toimittajapohjan hallinnan 
teoria. Toimittajapohjan hallinnan teoria kattaa myös toimittajapohjan määrittelyn, 
toimittajapohjan kehityksen, toimittajien segmentoinnin sekä vuosikellon 
muodostamisen toimittajapohjan hallinnan prosessin tueksi. Viitekehyksessä käsitellään 
myös toimittajasuhteiden hallintaa sekä riskienhallintaa toimittajahallinnassa. 
Toimittajasuhteiden hallinnan viitekehys sisältää toimittajayhteistyön eri tasot ja 
tavoitteet sekä toimittajasuhteiden analysoinnin ja kehityksen. Riskienhallinnan teoriassa 
käsitellään riskien tunnistaminen, analysointi sekä käsittely ja toimittajapohjan riskien 
ennakointi.  
Teoriaviitekehyksen jälkeen käydään läpi toimeksiantajayrityksen toimittajahallinnan 
sekä toimittajapohjan nykytilanne sekä tutkimustyön aluksi muodostetut segmentit, 
joiden mukaisesti toimittajahallintastrategiaa lähdettiin kehittämään. Lopuksi esitetään 
työn tuloksena saatavat kehitysehdotukset yrityksen toimittajahallintastrategiaan 
segmenteittäin sekä jatkokehitysehdotukset, jotka nousivat esiin tämän työn 
kirjoittamisen aikana. 
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2 TOIMITTAJAHALLINTASTRATEGIA 
Yritykset voivat saavuttaa kilpailuetua hyödyntämällä resurssejaan. Tavallisesti tämä 
tarkoittaa yrityksen fyysisiä resursseja, kuten raaka-ainevarastoa, työntekijöitä ja 
tietotaitoa, teknologisia ja taloudellisia sekä aineettomia resursseja. Viime aikoina on 
kuitenkin ymmärretty, että luomalla ja ylläpitämällä tavoitteenmukaisia ulkoisia suhteita 
voidaan hyödyntää paremmin myös ulkoisia resursseja. Tämä luo erityisesti 
hankintaorganisaatiolle mahdollisuuden kilpailuetujen kehittämiseen sekä 
ylläpitämiseen. Ulkoiset resurssit tarkoittavat yrityksen toimittajapohjaa (eng. supplier 
base), ja sitä voidaan tehokkaasti hyödyntää kehittämällä toimittajasuhteita ja aktiivisella 
tietojen vaihtamisella. Paras hyöty saavutetaan silloin, kun suhde on toisiaan täydentävä 
eli sekä toimittaja ja ostaja hyötyvät suhteesta. Yrityksen ulkoisten resurssien hallinta on 
toimittajahallintaa, ja jotta siitä saadaan suurin hyöty, on sen oltava yrityksen strategian 
mukaista ja tehokasta. (Mena ym. 2014, 5.) 
Toimittajahallintastrategia käsittää strategian, joka ohjaa toimittajahallintaa ja toimia sen 
edistämiseksi yrityksessä. Työssä toimittajahallinta sisältää rajauksen mukaisesti 
toimitusketjustrategian, toimittajapohjan ja toimittajasuhteiden hallinnan sekä 
riskienhallinnan toimittajahallinnassa. 
2.1 Toimitusketjustrategia 
Toimittajahallintastrategia perustuu hankintastrategiaan, joka puolestaan pohjautuu 
yrityksen strategiaan (Johnson & Flynn 2015, 27–29). Toimittajahallintastrategian tulee 
sopia yhteen toimitusketjustrategian kanssa. Toimittajahallintastrategian ja 
toimitusketjustrategian on oltava toisiaan täydentävät, jotta toimittajahallinnalla voidaan 
saavuttaa toivottu lopputulos. Johnson ja Flynn (2015) esittelevät kuusi pääkategoriaa, 
joista toimitusketjustrategia muodostuu ja niiden painoalueet ovat toimitusvarmuus, 
kulujen vähentäminen, toimitusketjun hyödyntäminen, ympäristön huomioiminen, 
kilpailuetu sekä riskienhallinta. 
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2.1.1 Haasteet strategian muodostamisessa 
Koska toimitusketjustrategia pohjautuu yrityksen strategiaan, tulee sen tavoitella samoja 
tavoitteita. Yrityksen strategian muodostuessa neljästä eri osa-alueesta, selviytyminen, 
kasvu, talous ja ympäristö, muodostuu toimitusketjustrategia usein täysin eri tavalla 
mitattavista osa-alueista. Toimituksia ja toimittajia tarkastellessa osa-alueet voivat olla 
esimerkiksi tuotteen laatu, hinta, määrä sekä toimituksen toimituslauseke ja 
toimitusehdot. (Johnson & Flynn 2015, 27.) Myös toimittajan tuoma lisäarvo, palvelun 
taso sekä mahdollisuudet sekä näiden kehitys ovat strategiassa tavoitteena (Logistiikan 
Maailma 2019). 
Johnsonin ja Flynnin mukaan ensimmäiset haasteet muodostuvat, kun yrityksen 
strategiaa tulkitaan ja muodostetaan sitä tukeva toimittajahallintastrategia. Tavoitteena 
yrityksen strategiassa voi olla markkinaosuuden kasvattaminen, mutta sen 
saavuttamiseen on monia hankinnan keinoja. Kasvua voidaan luoda muun muassa 
kustannustehokkuudella, mutta laadun mahdollisesti kärsiessä tai panostamalla 
laadukkaisiin tuotteisiin sekä toimitusvarmuuteen, mutta kustannusten kasvaessa. 
(Johnson & Flynn 2015, 28.) 
Strategian tavoitteiden täyttämiseksi on tehtävä toimenpiteitä, ja näiden toimenpiteiden 
määritteleminen on toinen haasteista (Johnson & Flynn 2015, 28). Jos tavoitteena on 
kasvaa, mutta toimitusvarmuutta ei haluta riskeerata, on hankintaorganisaation tehtävä 
päätös siitä, minkä hankintamallin mukaan tuotteet hankitaan. Hankintamallit on käsitelty 
opinnäytetyössä tarkemmin luvussa 2.1.2. 
Kolmas suuri haaste muodostuu uusien mahdollisuuksien ja toimituksien haasteiden 
ratkomisessa, kun ne vaativat muutoksia prosesseihin. Muutokset harvoin muuttuvat 
itsenäisesti, vaan ne tarvitsevat muutoksia myös muihin prosesseihin ja järjestelmiin 
toimiakseen. Tämä voi luoda mahdollisuuksia yritykselle, mutta myös haasteita sovittaa 
toimituksista johtuvat muutokset yrityksen strategian kanssa. (Johnson & Flynn 2015, 
28.) 
2.1.2 Hankintamalli 
Hankintamallin valitseminen tuotteelle on myös strateginen valinta, joka voi määräytyä 
markkinan rajoitteiden tai hankintaorganisaation strategisten päätösten mukaan. Kolme 
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yleisimmin esitettyä hankintamallia ovat ainoan, yhden ja monen toimittajan strategiat. 
(Arnold ym. 2004, 222.) Hankintamallin valintaa edeltää yrityksen päätös siitä, 
hankitaanko kyseinen toiminto ulkoisesti tuotettuna. Tämä valinta sisältää aina riskin, 
mutta myös mahdollisuuksia. (Cousins ym. 2008, 27–40.)  
Ainoan toimittajan strategia on toimittajamarkkinan ja osittain ostavan yrityksen 
määrittämä muoto, jossa markkinoilla on vain yksi toimittajaksi sopiva toimittaja. Rajoitus 
voi johtua hankintaorganisaation todella tarkoista spesifikaatioista tai useammin 
toimittajan hallussa olevista patenteista, teknisistä ratkaisuista, raaka-aineista, 
sijainnista tai muusta rajoittavasta tekijästä. (Arnold ym. 2004, 222.) Tässä 
hankintamallissa ostava organisaatio on todella riippuvainen toimittajasta, joten riskit 
raaka-aineen osalta kasvavat merkittävästi (Östring 2004, 26). 
Yhden toimittajan strategia eroaa ainoan toimittajan strategiasta siten, että yritys on itse 
tehnyt päätöksen käyttää vain yhtä toimittajaa ja ohittaa näin kilpailutuksen. Tässä 
tilanteessa markkinoilla on myös muita tuotteiltaan sopivia toimittajia, mutta ostava yritys 
on tehnyt valinnan tiiviistä yhteistyöstä johtuvasta syystä. (Purchasing & Procurement 
Center 2019.) Usein yhden toimittajan strategiaan päädyttäessä taustalla on merkittävä 
hinta-, toimitusketju- tai markkinaetu ja tavoitteena on pitkäaikainen yhteistyö (Arnold 
ym. 2014, 222). 
Monen toimittajan strategiassa ostava yritys hankkii samaa tuotetta monelta eri 
toimittajalta. Tässä strategiassa toimittajien välillä on kilpailua, jolloin ostava yritys hyötyy 
tämän strategian valitsemisesta ainakin laskevien kustannusten ja laadukkaamman 
palvelun muodossa. Useamman toimittajan kanssa toimiminen vaatii enemmän 
proaktiivista työtä hankintaorganisaatiolta, jotta yrityksen kysyntä saadaan onnistuneesti 
katettua. (Upcounsel 2019.) 
2.2 Toimittajapohjan hallinta 
Toimittajapohjan hallinta on nelivaiheinen prosessi, jonka tarkoituksena on auttaa 
hankintaorganisaatiota hallitsemaan toimittajariskejä, -suorituskykyä ja -informaatiota 
(Zycus 2019). Toimittajapohjan hallintaprosessi on jatkuva prosessi, joka koostuu 
strategisten toimittajien hallinnasta, vähämerkityksellisempien toimittajien hallinnasta, 
uusien toimittajien etsimisestä sekä toimittajavaihdoksen hallinnasta (Chartered Institute 
of Procurement & Supply 2019).  Tämä prosessi esitetään kuvassa 1. 
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Kuva 1. Toimittajahallintaprosessi (Chartered Institute of Procurement & Supply 2019). 
Strategisten toimittajien hallinnalla tarkoitetaan systemaattista suurimpien nykyisten 
toimittajien hallintaa siten, että yhteistyö on tavoitteenmukaista. Suuri osa aiheen 
tutkimuksista keskittyy juuri strategisten toimittajasuhteiden ja ulkoisten resurssien 
hallintaan ja niitä käsitellään työssä myöhemmin. (Cooper ym. 2009.) 
Vähemmän merkityksellisten tai pienempien toimittajien hallinta on toinen tärkeä osa 
toimittajahallintaprosessia. Se käsittää kahden eri toimittajaluokan toimittajien hallintaa. 
Ensiksi se käsittää pienempien ja sen myötä vähemmän merkittävien toimittajien 
hallinnan ja toiseksi potentiaalisten toimittajien hallinnan. Pienempien ja potentiaalisten 
toimittajien mukana pito toimittajapohjassa on tärkeää, koska tarvittaessa ne toimivat 
korvaavina toimittajina, lisäkapasiteettina vastaamassa muuttuneeseen kysyntään sekä 
kilpailevina toimittajina strategisille toimittajille ylläpitämässä kilpailutilannetta. 
Pienemmät ja potentiaaliset toimittajat ovat myös merkittävässä roolissa 
riskienhallinnassa ja uusien mahdollisuuksien osalta. Toimittajapohjan hallintaprosessi 
potentiaalisille sekä pienemmille toimittajille käsittää monta kriittistä toimenpidettä, joista 
tärkeimpiä ovat toimittaja-arviointi, toimittajien kehittäminen eri osa-alueilla sekä 
toimittajan mahdollinen integroiminen ostavan organisaation prosesseihin, arvoihin ja 
käytäntöihin. On kuitenkin huomioitava, että kaikki ostavalle organisaatiolle pienet tai 
potentiaaliset yritykset eivät ole halukkaita muokkaamaan prosessejaan. Tähän voi olla 
Management 
of major 
suppliers
Management 
of minor 
suppliers
Scouting
Transition 
management
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erinäisiä syitä, mutta jos esimerkiksi ostava organisaatio on pieni tai kohderyhmän 
ulkopuolinen asiakas toimittajalle, ei pienen toimittajan ole kannattavaa myöskään 
investoida asiakassuhteeseen. (Cooper ym. 2009.) 
Yksi toimittajapohjan uudistamisen keino on uusien toimittajien etsintä. Tällä tarkoitetaan 
aktiivista toimittajien etsintää, jotta voidaan tunnistaa parhaat toimittajat ja lähestyä heitä 
yhteystyömahdollisuudesta sen sijaan, että odotetaan toimittajan löytävän ostaja. Uusien 
toimittajien etsintään kuuluvat oleellisesti myös kilpailuedun tunnistaminen suhteessa 
muihin toimittajiin sekä trendien ja kehitysmahdollisuuksien tunnistaminen. Kilpailuetu 
voi olla esimerkiksi fyysinen sijainti ja sen myötä kustannustehokkaampi toimitusketju. 
(Chartered Institute of Procurement & Supply 2019.) 
Toimittajavaihdoksen hallinta käsittää prosessit, joissa toimittajia otetaan mukaan 
toimittajapohjaan sekä poistetaan siitä. Tämän vaiheen tarkoituksena on ennakoida ja 
välttää tai vähentää todellisia tai potentiaalisia ongelmia, joita voi ilmetä toimittajan 
vaihdon aikana. Jos vaihdosta ei käsitellä tarkoituksenmukaisesti, voi merkittävä osa 
tietämystä tai muuta aineetonta resurssia kadota toimittajan mukana. (Cooper ym. 
2009.) Toimittajavaihdoksen hallintaan liittyviä prosesseja ei käsitellä työssä tarkemmin. 
Toisaalta toimittajahallinta voidaan nähdä prosessina, jossa hallitaan koko 
toimittajapohjaa, joka käsittää nykyiset toimittajat, vähämerkityksellisemmät toimittajat 
sekä potentiaaliset toimittajat (Zycus 2019). 
Toimittajapohjaksi kutsutaan yrityksen toimittajaverkoston osaa, jota hankintoja tekevä 
yritys hallitsee ja käyttää aktiivisesti. Toimittajapohjaa pyritään tehostamaan kehittämällä 
toimittajasuhteita sekä helpottamalla toimitusketjujen hallintaa. (KnowledgeBrief 2019.)  
Nykyään yritykset ovat fokusoituneempia juuri asiakkaalle tuottavaan toimintaan, jolloin 
tukitoiminnot, kuten logistiikka, siivous sekä IT-tuki, ovat ulkoistettuja toimintoja. Tämä 
antaa yritykselle mahdollisuuden keskittyä ydinosaamiseensa ja hoitaa ulkoistetut toimet 
tehokkaasti toimittajan avulla, jonka ydinosaamista ulkoistettu toiminta on. Aiemmin 
yritykset ovat toimineet klassisen mallin mukaan, jolloin palkkalistoilla on kaikki toimijat, 
jolloin yritys pystyi joustavasti hallinnoimaan koko toimitusketjuaan. Klassisessa mallissa 
toimittajat toimittivat yksinkertaisia tuotteita ja palveluja, joita voitiin helposti kilpailuttaa 
ja vaihtaa toiseen toimittajaan. Modernin mallin mukaisessa toiminnassa toimittajat 
toimittavat yksinkertaisten palveluiden ja tuotteiden lisäksi monimutkaisempia tuotteita ja 
palveluita. Nämä ovat usein pitkän toimittajasuhteen ja kehitystyön tuloksia. Näillä 
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saavutetaan kilpailuetua, kun yritykset keskittyvät ydinosaamiseensa ja prosessit 
muotoutuvat tehokkaiksi. (Östring 2004, 10.) 
2.2.1 Toimittajien segmentointi 
Jotta toimittajapohja olisi helpommin hallittavissa, on yksittäiset toimittajat tehokasta 
muodostaa ryhmiksi, segmenteiksi. Toimittajien segmentoinnilla tavoitellaan eri 
toimittajapohjan segmenttejä, jotka toimivat samoin periaattein ja näin ollen niitä voidaan 
johtaa saman strategian mukaisesti yhdistävän ominaisuuden osalta mahdollisimman 
tehokkaasti käytettävissä olevin resurssein. Segmentointi auttaa hankintaorganisaatiota 
myös tunnistamaan ne alueet, joihin voidaan vaikuttaa kehittämällä niitä, ja ne alueet, 
joihin vaikutusmahdollisuus on pieni tai olematon. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 
106-107.) 
Jotta toimittajapohjan segmentointi olisi mahdollista, on hyvä kerätä tietoa hinnoista, 
toimittajista, ajankohdista sekä muista oleellisista tiedoista hankintojen ja toimittajien 
luokittelua varten. Tietoa voidaan saada toiminnanohjaus- tai hankintajärjestelmistä tai 
erikseen kokoamalla historian perusteella. Koska luokittelu tapahtuu sen hetkisen tiedon 
pohjalta, toimittajapohjan hallinnan kannalta on haasteellista, että muut 
toimittajavaihtoehdot ja -markkinoiden tuomat mahdollisuudet jäävät huomiotta ilman 
kattavaa tuntemusta toimittajaverkostoista. On myös huomioitavaa, että segmenttien 
rajat ovat pehmeitä sekä jatkuvassa muutoksessa. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 
104–107.) 
Segmentointia voidaan tehdä joko ulkoisten tai sisäisten tekijöiden pohjalta. Sisäisiä 
tekijöitä voivat olla esimerkiksi hankinnan volyymit tai kustannukset, tuotteen 
monimutkaisuus tai käyttö. Ulkoisia tekijöitä voivat olla sen sijaan esimerkiksi markkina- 
ja kilpailutilanne, maantieteelliset ja logistiset tekijät sekä toimittajapohjan rakenne. 
(Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 106.) Työn osalta merkittävimpiä 
segmentointitapoja ovat segmentointi taloudellisen merkityksen, 
toimittajamarkkinapohjaisesti ja hankittavan tuotteen strategisuuden perusteella. 
Tässä työssä taloudellista merkitystä tutkitaan ABC-luokituksen mukaan, strategisuutta 
Kraljicin matriisin perusteella. Toimittajamarkkinaa segmentoidaan tuotteiden 
ominaisuuksien ja samankaltaisuuksien perusteella. Nämä segmentointitavat on valittu, 
koska ne sopivat hankintaorganisaation organisaatiomalliin, jossa yksi ihminen voi 
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syventyä tarkemmin yhteen tai useampaan segmenttiin. Muita mahdollisia tapoja 
segmentoida voisivat olla esimerkiksi toimipisteittäin tai tehtaittain, kilpailun luonteen 
mukaisesti, tuotteen monimutkaisuuden pohjalta tai maantieteellisesti. (Iloranta & 
Pajunen-Muhonen 2015, 112–115.) Toimipisteittäin tai tehtaittain ei ole 
tarkoituksenmukaista segmentoida, koska hankittavat tuotteet ovat pääasiassa samoja. 
Kilpailun luonteen tai tuotteen monimutkaisuuden perusteella segmentointi ei ole 
myöskään alalla tehokkain tapa toimia. Koska suuri osa hankittavista tuotteista tulee joko 
Suomesta, Itämeren alueelta tai Euroopasta, ovat toimittajat keskenään pääosin 
vertailukelpoisia, ei myöskään maantieteellinen segmentointitapa ole toimiva 
yrityksessä. Jos hankintaorganisaatio on kapea, ei kieli- tai kulttuurituntemuksen 
hyödyntämisen pohjalta voida tehdä merkittävää segmentointia. 
Toimittajamarkkinapohjainen segmentointi 
Hankintojen toimittajakohtainen luokittelu on usein liian työläs tapa luokitella hankinnat, 
kun toimittajilta ostetaan vain yhtä tuotetta. Tehokkaampi tapa on luokitella hankinnat 
tuotesegmentteihin, jossa kuhunkin segmenttiin kuuluu tuotteet, joita voidaan 
vaihtoehtoisesti hankkia useammalta likimain samanlaiselta toimittajalta. Kun 
hankintaorganisaatioon kuuluu useampi henkilö kuin yksi, segmenttipohjaisen 
segmentoinnin etuna on mahdollisuus syventyä segmentin erityispiirteisiin ja 
kustannusrakenteisiin, henkilöiden osaamisen hyödyntämiseen sekä markkinan 
seurannan helpottumiseen. Segmentit mahdollistavat myös suuremman paineen 
kilpailuttaessa toimittajia. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 109–111.) 
ABC-analyysi 
Hankintojen jaottelussa voidaan käyttää apuna ABC-analyysia, joka auttaa 
havaitsemaan hankintojen keskinäisiä tärkeysjärjestyksiä taloudellisen merkityksensä 
mukaan. Tämän havaitsemisen jälkeen se ohjaa hankintaorganisaatioita käsittelemään 
erisuuruisia hankintoja ja toimittajia eri tavoin. Yksinkertaisimmillaan ABC-analyysin 
mukainen toimittajien luokittelu auttaa arvioimaan kehitysmahdollisuuksien kokoluokan 
sekä siihen käytettävän resurssin suunnittelua. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 107-
–108.) Jaottelun avulla voidaan myös tunnistaa samankaltaisesti toimivia toimittaja- tai 
tuoteryhmiä (Huuhka 2016, 44). 
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ABC-analyysi perustuu Pareton 20/80-sääntöön, joka tarkoittaa sitä, että 80 prosenttia 
seurauksista johtuu 20 prosentista syistä. Toimittajahallintaan sovellettuna Pareton 
periaate voi kertoa, että toimittajista 20 prosenttia muodostaa 80 prosenttia 
hankintavolyymista. Joskus toimittajien osalta, suhde voi olla jyrkempikin, jolloin 10 
prosenttia voi muodostaa 80 prosenttia volyymista. (Huuhka 2016, 44–47.) 
Analyysissa valitut asiat luokitellaan suuruusjärjestykseen, niin että hankintavolyymiltaan 
suurin on ensimmäisenä ja tästä lasketaan kumulatiivinen volyymi ylhäältä alaspäin. 
Kumulatiivisen volyymin saavuttaessa 80% kokonaisvolyymista on muodostunut 
ensimmäinen ryhmä toimittajia, joka olisi periaatteen mukaan 10-20 prosenttia 
toimittajista. Kyseisiin toimittajiin yrityksen tulisi panostaa saavuttaakseen eniten 
lisäarvoa. (Huuhka 2016, 44–47.) Kuviossa 1. Michael (2017) esittää ABC-analyysin 
kumulatiivisen volyymin kertymän y-akselilla ja x-akselilla puolestaan on esitettynä 
syiden eli toimittajien kumulatiivinen kertymä.  
 
Kuvio 1. ABC-analyysi (Michael 2017). 
Toimittajien luokittelussa A-ryhmään kuuluvat yrityksen tärkeimmät 10 prosenttia 
toimittajista, jotka muodostavat 80% hankintavolyymista. B-ryhmään kuuluu 20% 
toimittajista, jotka muodostavat 15% kokonaisvolyymista. Lukumäärältään suurin osa 
(70%) yrityksen toimittajista kuuluvat C-ryhmään, jotka muodostavat yhdessä vain noin 
5% yrityksen hankintavolyymeistä. (Michael 2017.) 
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Toimittajapohjan kehityksessä ABC-analyysin pohjalta A-ryhmän toimittajiin tulisi 
Huuhkan (2016, 46) mukaan keskittää kehitystoimet, koska näissä toimittajissa on suurin 
osa volyymista ja kustannuksista kiinni, joten myös kustannussäästöpotentiaali on suurin 
näissä toimittajissa. A-ryhmän toimittajien nimikkeitä ja niiden markkinaa tulee seurata 
säännöllisesti.  
C-ryhmän toimittajiin tulisi suhtautua kriittisesti sekä näiden välillä kilpailutus voi olla 
nopeaa. Tarpeettomat ja pienet rinnakkaistoimittajat tulisi poistaa, koska tämä vähentää 
laskunkäsittely-, tilaus-, virheiden käsittely- ja toimituskustannuksia. (Huuhka 2016, 46.) 
ABC-analyysia on kuitenkin kritisoitu sen yksipuolisuuden takia, koska se antaa usein 
liian yksipuolisia tietoja olettaessaan, että erilaisetkin nimikkeet, toimittajamarkkinat ja 
toimittajat käyttäytyvät samoin. Jotta ABC-analyysi antaisi tarkempaa tietoa, on syytä 
tehdä myös muunlaista hankintojen ja toimittajien segmentointia yhdessä, ennen tai 
jälkeen ABC-analyysin. (Huuhka 2016, 47.) Merritt kritisoi ABC-analyysia 
kirjoituksessaan myös siitä, että B- ja C-ryhmän toimittajat ja nimikkeet voivat jäädä liian 
vähälle huomiolle, jos analyysin tuloksia katsotaan ymmärtämättä prosessia taustalla. 
Tämä voi aiheuttaa esimerkiksi halvan tuotteen loppumisen ja sen myötä tuotannon 
vaikeuksia tai seisahtumisen. (Merritt 2019.) 
Kraljicin matriisi 
Hankittavien nimikkeiden luokittelussa käytetään Kraljicin matriisia, jossa raaka-aineet 
luokitellaan toimitusriskin sekä hankintavolyymin mukaan neljään eri luokkaan. Kuvassa 
3. on esitetty nelikenttämatriisi, jossa vertikaalisesti alhaalta ylöspäin kasvaa toimitusriski 
ja horisontaalisesti vasemmalta oikealle kasvaa hankinnan volyymi. Toimitusriski 
määritellään muun muassa mahdollisten toimituslähteiden määrän, monopoli- ja 
oligopolitilanteiden, teknologian kehityksen nopeuden, logistiikkakustannusten sekä 
tuotteen ja markkinan monimutkaisuuden mukaan. Hankinnan merkityksellisyyden ja 
volyymin määrittävät hankinnan kokonaiskustannukset, mukaan lukien raaka-
ainekustannus sekä tuotantokustannus, kannattavuus sekä se kuinka paljon tuote 
tuottavat lisäarvoa yritykselle. (Glöckner ym. 2005.) Matriisin tuloksena Kraljic 
määrittelee tuotteet neljään eri kategoriaan, jotka ovat rutiini-, massa-, pullonkaula- sekä 
strategiset tuotteet.  
 19 
TURUN AMK:N OPINNÄYTETYÖ | Helka Tossavainen 
 
Kuva 2. Kraljicin matriisi (Glöckner ym. 2005,3). 
Rutiinituotteiksi Kraljicin matriisi määrittelee tuotteet, joiden volyymi sekä toimitus- ja 
saatavuusriski ovat pieniä. Usein tämän kategorian tuotteille on markkinoilla useita 
toimittajia, koska tuotteen on spesifikaatioltaan standardin mukainen tai hyvin 
yksinkertainen. (Cousins ym. 2008, 47–48.) Tämän kategorian hankinta tulisi Kraljicin 
mukaan tehdä tehokkaasti lähialueiden toimittajilta sekä solmia heidän kanssaan vuoden 
pituisia tai lyhyempiä sopimuksia. Kilpailutus voi olla rajua sekä toimittajien tehokkuutta 
tulisi seurata aktiivisesti, jotta päästään käsiksi halvimpiin, mutta toimiviin ratkaisuihin. 
(Glöckner ym. 2005, 4). 
Tuotteita, joita hankitaan yritykseen suurilla volyymeillä, mutta niiden toimitus- ja 
saatavuusriski ovat pieniä, kutsutaan massatuotteiksi. Näiden hankinnassa oleellisinta 
on tarkka yksikkökustannusten seuranta, kilpailutus useiden toimittajien kesken sekä 
keskipitkät vuoden tai kahden vuoden sopimukset toimittajien kanssa. (Glöckner ym. 
2005, 4.) 
Korkean toimitus- ja saatavuusriskin, mutta pienen volyymin omaavat tuotteet ovat 
matriisin mukaan pullonkaulatuotteita ostavalle yritykselle (Logistiikan Maailma 2019). 
Oleellista pullonkaulatuotteiden osalta on taata saatavuus, hallita ja ohjata 
toimittajapohjaa riskittömämpään suuntaan sekä ylläpitää varasuunnitelmaa 
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toimitusvaikeuksien osalta. Toimittajamarkkinan tarkkailu, keskipitkän ajan 
kysyntäennusteet sekä varastointi- ja toimintasuunnitelmat auttavat toimimaan tämän 
tuoteryhmän kanssa. (Kraljic 1983.) Usein pullonkaulatuotteiden toimittajapohja on 
globaali sekä siihen pyritään saamaan uusia innovatiivisia toimittajia (Glöckner ym. 
2005, 4). 
Strategiset tuotteet ovat tuotteita, joiden toimitus- ja saatavuusriski sekä 
hankintavolyymit ovat suuret. Tuotteet ovat usein erikseen ostavalle yritykselle 
räätälöityjä ja näiden valmistamiseen toimittajan valmistus- ja teknologiaratkaisut ovat 
oleellisessa osassa. Tästä johtuen toiseen toimittajaan vaihtaminen sekä tuotteen 
korvaaminen ovat vaikeaa. (Cousins ym. 2008, 47–48.) Tuotteen luonteen vuoksi myös 
toimittajia on usein vähän, joten tuotetta hankintaan globaalisti sekä tuotteen saatavuus 
pyritään turvaamaan pitkillä, jopa kymmenvuotisilla, sopimuksilla (Glöckner ym. 2005, 
4). 
2.2.2 Toimittajapohjan kehitys 
Nykyään toimittajapohjan hallinnan ja toimitusketjujen kehittämisen pääpainopiste on 
kustannus ja tulospainotteinen, mutta Melnyk ym. toteavat julkaisussaan, että 
toimitusketjut ja toimittajapohja on suunniteltava vastaamaan pelkkää 
kustannusajattelua laajempi valikoima ratkaisuja. Toimittajapohjan on kyettävä 
vastaamaan yrityksen tarpeisiin niin kustannustehokkuuden, reagointikyvyn, ulkoisilta 
häiriöiltä turvassa olemisen, kestävyyden, joustavuuden sekä innovatiivisuuden osalta. 
(2010, 33–38.) 
Toimittajapohjan muodostuessa yksittäisistä toimittajista toimittajapohjaa voidaan 
kehittää, kun yksittäiset toimittajat on arvioitu yrityksen toimittaja-arviointiprosessin 
mukaan (Östring 2004, 10). Toimittaja-arviointia ei rajauksen mukaan käsitellä 
opinnäytetyössä ja toimeksiantajayrityksessä sovellettu toimittaja-arviointi malli on 
aiemmin yritykseen tehdyn opinnäytetyön mukainen. Toimittajapohjan kehitysprosessi 
muodostuu kolmesta eri päävaiheesta, jotka ovat toimittajien vertailu, parempien 
toimittajien etsintä sekä toimittajien määrän optimointi (Östring 2004, 10.) 
Toimittajia vertaillessa on tärkeää verrata useampaa toimittajan osa-aluetta toisen 
toimittajan osa-alueisiin, jotta toimittajavertailusta saadaan kokonaisvaltaisempi ja 
kuvaavampi. Tällaisia osa-alueita ovat hinnan lisäksi muun muassa laatu, teknologia, 
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luotettavuus sekä sopimusehdot. Toimittajia vertailtaessa mitattavien osa-alueiden tulisi 
olla samat jokaiselle toimittajalla, jotta ne ovat vertailukelpoisia päätöksenteossa. 
(Östring 2004, 10). 
Usein toimittajien ja ulkoistamisen syynä on tehokkuus, joustavuus ja kilpailuetu, mikä 
saadaan, kun yritykset keskittyvät omaan ydinosaamiseensa. Parempien toimittajien 
etsinnässä on tärkeää ymmärtää toimittajan ja toimittajan toimittajien vaikutukset 
loppuasiakkaalle. Toimittaja-arvioinnissa parhaiten pärjäävät toimittajat tulisi valita 
ensisijaisiksi toimittajiksi. (Östring 2004, 13). 
Toimittajapohjan kehitys Kraljicin matriisin avulla 
Kun toimittajapohja on segmentoitu Kraljicin matriisin mukaisesti, voidaan sitä kehittää 
alla olevan kuvan mukaisin tavoin. Pullonkaulatuotteiden korvaavuutta tulisi pyrkiä 
laajentamaan sekä vaihtoehtoisia toimittajia tulisi etsiä, ja jos tämä ei ole mahdollista niin 
tilanne on hyväksyttävä ja pyrittävä vähentämään riskejä. Rutiinituotteiden hankinnassa 
olisi tärkeä pyrkiä yhdistämään hankintoja suuremmiksi kokonaisuuksiksi yhdeltä 
toimittajalta ja kehittää toimittajasuhdetta tehokkaammaksi. Massatuotteiden 
toimittajapohjassa tulisi toimittajasta kehittää pelkän toimittajan sijaan yritykselle 
kumppani ja pyrkiä käyttämään neuvottelukeinona omaa markkinaosuutta. Strategisten 
tuotteiden osalta merkittävin toimittajapohjan kehityskohde on uusien toimittajien etsintä. 
Tilanteessa jossa ei uusia toimittajia ei löydy, on huono toimittajasuhde hyväksyttävä ja 
pyrittävä kehittämään sitä. (Glöckner ym. 2005, 8). 
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Kuva 3. Toimittajasegmenttien kehitys (Glöckner ym. 2005, 8.) 
Toimittajien määrän optimointi 
90-luvulta voimistuneesta toimittajien integraatiosta ja ulkoistamisesta johtuva 
toimittajien käyttämisen kasvu on muodostanut uuden strategian, jota kutsutaan 
toimittajien määrän optimoinniksi. Koska toimittajat nähdään yrityksen ulkoisina 
resursseina, on optimoinnin ideana yksinkertaisesti löytää yrityksen tarpeisiin sopiva 
määrä toimittajia. (Cousins ym. 2004, 43–46.) Toimittajien määrän optimoinnilla 
tarkoituksena on saada kustannustehokkaampi sekä helpommin hallittava 
toimittajapohja, mutta myös huomioida riittävän laaja toimittajapohja riskienhallinnan 
kannalta. (Östring 2004, 13). 
Toimittajien määrän optimointi usein tarkoittaa toimittajien määrän vähentämistä ja täten 
fokusoitumista jäljelle jääneisiin toimittajiin (Crane 2017.) Toimittajapohjan kaventuessa 
yksittäiselle toimittajalle jää isompi markkinaosuus toimituksista ja volyymistä, ja täten 
hankintaorganisaatio voi saada hintaedun volyymien kasvaessa sekä 
hankintaorganisaation työmäärä pienenee (Cambridge Dictionary 2019.)  
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Aina toimittajien vähentäminen ei kuitenkaan optimoi toimittajapohjaa toivotulla tavalla. 
Esimerkiksi tuotteen toimittajien määrä voidaan helposti tiputtaa kahdeksasta viiteen, 
mutta tilanteessa, jossa on vain kaksi toimittajaa, ei toisen toimittajan tiputtaminen 
optimoi tilannetta vaan muodostaa jäljelle jääneelle toimittajalle ei-toivotun 
monopoliaseman ostavaa yritystä kohtaan (Iloranta & Pajunen-Suhonen 2015, 98–99.)  
Kun tuotteen toimittajapohja on jo ennestään kapea, eikä toimittajien määrän 
vähentäminen optimoi tilannetta, on kannattavaa yhdistää kategorian sisäisesti 
hankintavolyymia tuotteiden ollessa samankaltaisia ja keskittää hankinta pienemmälle 
määrälle toimittajia. Tämä minimoi kokonaiskustannuksia sekä muodostaa suurempia 
kokonaisuuksia. (Iloranta & Pajunen-Suhonen 2015, 98–99.) 
Vuosikello 
Toimittajahallintaprosessissa on merkittävää jatkuva kehitys sekä proaktiivinen 
suunnittelu, joten vuosikello toimii hyvänä työkaluna tapaamisten, toimittajapohjan 
kehittämisen ja muutosten tekemisen aikatauluttamiselle (Logistiikan Maailma 2019.) 
Vuosikello on työkalu, jonka avulla voidaan suunnitella sekä hahmotella työtehtäviä sekä 
aikataulutusta. Sillä voidaan suunnitella pitkällä sekä lyhyellä aikavälillä. Vuosikello 
antaa käsityksen miten suunnitellut toiminnat kytkeytyvät muuhun toimintaan sekä 
toimintaympäristön liikkeisiin. (LUC 2019.) Toimivassa vuosikellossa on määritelty 
toimintojen lisäksi tiettyjä määrämuotoisia aiheita, jotka on hyvä käsitellä toiminnon 
yhteydessä. Tämänlaisia aiheita voivat olla muun muassa toteutuneen yhteistyön arvo 
euroissa, toimittajan tulevaisuuden näkymät, ongelmat ja reklamaatiot sekä mahdolliset 
tulevat muutokset. (Logistiikan Maailma 2019). 
2.3 Toimittajasuhteiden hallinta 
Toimittajasuhteiden hallinnalla (eng. supplier relationship management) tarkoitetaan 
toimia, joilla tavoitellaan toimittajasuhteiden johtamisen myötä kilpailuetua, pienempiä 
kustannuksia ja riskejä, tehokkaampaa toimintaa, kasvua ja brändin kehitystä (O´Brien 
2014, 38.) Toimittajasuhteiden johtamisen nyrkkisääntönä voidaan pitää, sitä, että 
strategisten tai suurien toimittajien hallinnoimiseen kannattaa pitää yhteyttä usein ja 
huolellisesti, mutta satunnaisiin tai pieniin toimittajiin ei kannata käyttää aikaa tai rahaa. 
Organisaation sisäisesti oleellista toimittajasuhteiden hallinnoinnissa on, että kaikilla 
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jotka kommunikoivat toimittajan kanssa on yhteinen käsitys, miten toimittajasuhdetta 
tulisi johtaa. Toimittajasuhteiden ja toimittajien johtamista helpottamaan on aluksi 
luokiteltava toimittajat. (Logistiikan Maailma 2019). Tämä on käsitelty työssä kohdassa 
2.2.2. Toimittajien segmentointi. Toimittajien merkitys voi olla kuitenkin eri 
hankintaorganisaatiolle ja tuotekehitykselle, joten toimittajien segmentoinnissa ja 
hallinnoimisessa on huomioitava myös muiden organisaatioiden näkökulmat (Logistiikan 
Maailma 2019.) 
2.3.1 Toimittajayhteistyön osa-alueet ja tavoitteet 
Toimittajia sekä tavoitteita yhteistyölle on monenlaisia. Ison osan toimittajien kanssa 
riittää, että toimittaja toimittaa ostavan organisaation haluaman asian, oikeaan aikaan, 
oikea laatuisena ja sovitulla hinnalla. On myös toimittajia, joita tarvitsee joskus ohjata 
oikeaan suuntaan, jotta toimitus saadaan täytettyä, mutta on myös toimittajia, jotka voivat 
tuoda paljonkin lisäarvoa ostavalle organisaatiolle, kun viisi eri osa-aluetta osataan 
tunnistaa ja hyödyntää toimittajasuhteiden kehityksessä. Nämä viisi eri osa-aluetta 
muodostavat VIPER-mallin, joka mahdollistaa toimittajasuhteen tavoitteiden määrittelyn. 
(O´Brien 2014, 18–21). 
VIPER-malli muodostuu sanoista arvo (value), innovaatio, suorituskyvyn kehitys 
(performance improvements), tehokkuus (effectiveness) ja riski. VIPER-malli määrittelee 
ne osa-alueet, mitä ostavan organisaation tulee vähintään tehdä tai miten ostava 
organisaatio voi hyötyä toimittajapohjasta. Kuvan 3. mallissa pohjimmaisena ovat 
negatiiviset riskit, ja niihin vastaavat toimenpiteet VIPERin mukaan. Ylöspäin portaikossa 
liikuttaessa mahdollisuudet kasvavat ja osa-alueet, joista voidaan hyötyä paranevat. 
(O´Brien 2014, 20–21). 
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Kuva 4. Toimittajayhteistyön osa-alueet ja tavoitteet, VIPER-malli (O´Brien 2018, 22.) 
Toimittajapohjan riskien hallinta on VIPER-mallin perusta ja se on osa-alueista 
vaikutukseltaan merkittävin. Riskienhallintaa toimittajapohjassa tarkastellaan 
opinnäytetyössä kohdassa 2.4. Riskienhallinta toimittajahallinnassa. Toimittajasuhteiden 
hallinnassa riskienhallintaa voidaan huomioida jo silloin kun korkean riskin toimittajat ja 
tuotteet on havaittu, jolloin kyseistä toimittajaa voidaan tavata ja tarvittaessa auditoida 
säännöllisesti. (O´Brien 2014, 22–24). 
Toimintojen tehokkuus on toinen osa-alue, joka on hyvä turvata riittävän usein 
tapahtuvalla toimittajan tapaamisella ja kehittämiseen osallistumisella. Yhteistyön riittävä 
taso määräytyy hankittavan tuotteen ja sen merkityksen perusteella. Isoimmissa 
projekteissa jatkuva yhteydenpito ja useat välikatselmukset ovat välttämättömiä halutun 
lopputuloksen saavuttamisessa. Toimittajasuhteeseen panostaminen ja tehokkuuden 
parantaminen tuovat mukanaan myös riskin, jos molemmat osapuolet eivät ole yhtä 
kiinnostuneita yhteistyöstä. Kun molemmat osapuolet ovat kiinnostuneita kehittämään 
suhdetta ja ostava organisaatio määrittelee tehokkuuden vaatimukseksi, ostavan 
organisaation on hyvä määritellä toimittajalle esimerkiksi hyväksyntäkriteerit turvallisuus- 
ja terveysasioiden hoitamiselle, selkeät vaatimukset lopputuloksille, tavat toimia sekä 
kommunikoida, vaaditun tietotaidon turvaaminen sekä sopimuksen irtisanomista 
koskevat säädökset. (O´Brien 2014, 24–25). 
 26 
TURUN AMK:N OPINNÄYTETYÖ | Helka Tossavainen 
Suorituskyvyn parantamisella tarkoitetaan toimia, jotta yhteistyötä saataisiin 
kokonaisuudessaan kustannustehokkaammaksi sekä laatua paremmaksi. Aina 
toimittajan kehittäminen ei kuitenkaan ole kannattavaa. Jos globaalin ohjelmistotuottajan 
ohjelma kaatuu, kun luonnosta ei ole tallennettu, ei toimittajayhteistyön kautta 
suorituskyvyn parantaminen ole ratkaisu ongelmaan ostavan organisaation ollessa niin 
pieni asiakas toimittajalle. Suorituskykyä kannattaa kehittää toimittajan kanssa, kun 
yrityksellä on mahdollisuus tehdä merkittävästi voittoa tai hävitä paljon rahaa, yrityksen 
panostuksella on mahdollisuus muuttaa toimittajan prosesseja, muita toimittajia ei ole tai 
toimittajan vaihtaminen on vaikeaa, tai toimittaja ei kykene kehittymään ilman apua. 
(O´Brien 2014, 25–26).  
Toimittajasuhteiden kehityksellä voidaan myös tavoitella merkittävien toimittajien kanssa 
toimittajalähtöisiä innovaatioita, jotka voivat kehittää muun muassa brändiä, differointia 
tai markkinaosuutta. Yrityksen kehittämiseen tulisi ottaa, yrityksen oman tuotekehityksen 
lisäksi, mukaan toimittajien kanssa tehtävä molempia osallistava ja koordinoitu 
tuotekehitys. (O´Brien 2014, 27-29).  
Korkein taso toimittajayhteistyön tasoista on yhteisen arvon tuottaminen. Vain 
strategisten ja merkittävimpien toimittajien kanssa, toimittajasuhde kannattaa kehittää 
tälle tasolle. Merkittävää arvoa toimittajasuhteesta saatavat voivat olla esimerkiksi koko 
toimitusketjun mittainen yhteistyö ja siten saavutettava kustannusjohtajuus tai 
markkinaosuus markkinoilla, brändien hyödynnys, jossa ostava organisaatio voi hyötyä 
toimittajan hyvästä maineesta ja brändistä sekä muiden erikoispiirteiden hyödynnys. 
Arvon luominen vaatii toimittajasuhteelta paljon panostusta ja usein suhdetta hoitaa 
järjestelmällisesti useampi henkilö. (O´Brien 2014, 29–33.) 
2.3.2 Toimittajasuhteiden analysointi ja kehitys 
Kun tuotteet tai tuotesegmentit on kategorisoitu Kraljicin matriisiin mukaan, voidaan 
toimittajasuhteita analysoida ja kehittää entisestään. Alla olevassa kuvassa on esitetty 
Dutch Windmill -malli, joka yhdistää ostavan organisaation hankintaportfolion sekä 
toimittajan asiakasportfolion. Mallin tuloksena saadaan 16 erilaista yhteistyösuhdetta, 
joita tulisi kohdella eri tavoin. (van Weele 2014, 168–169.) Toimittajan 
asiakasportfoliossa luokitellaan asiakkaita vertikaalisesti alhaalta ylöspäin kasvavan 
asiakkaan kiinnostavuuden sekä horisontaalisesti vasemmalta oikealle kasvavan 
taloudellisen vaikutuksensa merkityksellä (Colwell 2012). 
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Kuva 5. Ducth Windmill -malli (Glöckner ym. 2005, 7). 
2.4 Riskienhallinta toimittajahallinnassa 
Riskienhallinnalla tarkoitetaan riskien tunnistamista, estämistä, seuraamuksien 
lieventämistä, kun riski on toteutunut sekä toimia riskien toteutumisen jälkeen 
palautuakseen normaalitilaan. (Slack ym. 2013, 610–619.) Toimittajahallinnassa 
toimittajasuhteiden hallinnalla on tärkeä osa riskienhallinnassa, ja tätä on käsitelty 
tarkemmin opinnäytetyössä kappaleessa 2.3.1 Toimittajayhteistyön osa-alueet ja 
tavoitteet. Toimittajayhteistyön perustana on VIPER-mallin mukaisesti riskienhallinta. 
Waters jakaa teoksessaan Supply Chain Management riskit ulkoisiin sekä sisäisiin 
riskeihin (2009.) 
Ulkoiset riskit johtuvat toimitusketjun ulkoisista tekijöistä, kuten hurrikaaneista, sodista, 
taudeista, ongelmista välittäjien kanssa, taloudellisista tekijöistä sekä rikollisuudesta 
(Waters 2009, 474–475.) Erityisesti toimitusketjujen pidentyessä ja globalisoituessa riskit 
kasvavat (Raunio 2017.) Usein ulkoisia riskejä on vaikea ennakoida tai välttää täysin, 
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mutta niiden seuraamuksiin tai tapahtumiseen voidaan varautua (Waters 2009, 474–
475.) 
Sisäisillä riskeillä tarkoitetaan toimitusketjun ja toimittajan operaation normaaleihin 
toimenpiteisiin liittyviä riskejä. Tämänlaiset riskit ovat esimerkiksi toimitusten 
myöhästyminen, heikot kysyntäennusteet, inhimilliset virheet ja niistä johtuvat riskit, 
tekniset riskit sekä pienet onnettomuudet. Sisäiset riskit ovat usein tarkemmin 
ennakoitavissa ja mittakaavaltaan pienempiä kuin ulkoiset riskit. Koska ne ovat 
tarkemmin ennakoitavissa, voidaan niihin myös varautua. Esimerkiksi 
toimittajahallinnassa toimittajan sisäisen riskin toteutumisesta johtuvaan 
saatavuusriskiin voidaan varautua valitsemalla hankintamalliksi monen toimittajan malli. 
(Waters 2009, 474–477). 
Toimittajahallinnassa erityisesti riskeiksi nousevat myös toimittajasuhteen odottamaton, 
nopea muuttuminen tai katkeaminen sekä hinnan nousun riski (Spacey 2018.) Suoraan 
toimittajiin liittyvät riskit voidaan myös jakaa viiteen eri kategoriaan, jotka ovat toimittajan 
epäonnistuminen tai toimituksen myöhästymien, maineen tai brändin tahriutuminen, 
kilpailulliset riskit, hinta- ja kustannusriskit sekä laaturiskit (O´Brien 2014, 192.) 
2.4.1 Riskien tunnistaminen 
Riskienhallintaprosessin ensimmäisenä vaiheena on riskien tunnistaminen, johon on 
käytettävissä eri malleja ja tapoja. Opinnäytetyössä käsitellään näistä PESTLE-analyysi, 
joka analysoi yrityksen toimintaympäristöä sekä Watersin teoksessaan esittämä listaus 
toimitusketjun riskeistä, joihin ostavan yrityksen tulisi varautua. 
PESTLE-analyysi 
Yrityksen ympäristöä voidaan analysoida ja siten tunnistaa suuria muuttujia sekä riskejä 
ympäristössä PESTLE-analyysin avulla. PESTLE-sana muodostuu ympäristön 
tekijöistä, jotka ovat poliittinen, ekonominen, sosiaalinen, teknologinen, lainsäädöllinen 
ja ekologinen. Kun toimittajan ja omaa toimintaympäristöä tunnetaan paremmin, voidaan 
myös riskienhallintaa suorittaa paremmin. (Pestle analysis 2019). Toimintaympäristön 
tarkastelulla voidaan arvioida strategian muodostuksessa mahdollisuuksia ja uhkia. 
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PESTLE-analyysilla ei ole tarkoitus analysoida kaikkea vaan löytää suurimmat uhat ja 
mahdollisuudet. (Huuhka 2016, 98–101). 
Poliittisella ympäristöllä tarkoitetaan muun muassa poliittisen, viranomaisten asenteiden, 
verotuksen sekä poliittisen vakauden osalla tapahtuvia muutoksia. Ekonomisen 
ympäristön muutokset voivat liittyä esimerkiksi taloudelliseen kasvuun, 
rahamarkkinoihin, valuuttoihin sekä inflaatiovauhtiin. Sosiaalisella ympäristöllä 
tarkoitetaan sosiaalisia rakenteita, arvoja, asenteita sekä tuloeroja. Teknologisia tekijöitä 
ympäristössä ovat muun muassa keksinnöt, uuden teknologian omaksumisen nopeus, 
informaatioteknologian käyttö sekä energiankulutus. Lainsäädöllinen ympäristö käsittää 
allensa esimerkiksi työmarkkinajärjestöjen toimintaa, viranomaisten sekä yhteiskunnan 
säädöksiä. Ekologista ympäristöä tarkastellessa tarkastellaan kierrätystä, jätehuoltoa, 
luonnonolosuhteiden muutoksia, hiilijalanjälkeä sekä kestävän kehityksen periaatteiden 
toteutumista. (Huuhka 2016, 98–99). 
Toimitusketjun riskit 
Waters esittelee teoksessaan kattavasti erilaisia riskejä, joita ostavan yrityksen tulisi 
huomioida ja riskien todennäköisyyden mukaan varautua. Kattavan riskienkartoituksen 
voi muodostaa myös jaottelemalla toiminnot pienemmiksi prosesseiksi ja tarkastelemalla 
niitä. (Waters 2009, 478–479). 
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Taulukko 1. Riskejä, jotka ostavan yrityksen tulisi huomioida (Waters 2009, 478–479.) 
2.4.2 Riskien analysointi ja käsittely 
Toimitusketjua uhkaamaan voidaan keksiä äärettömästi riskejä, kun 
todennäköisyydeltään ja vaikutukseltaan lähes olemattomat riskit luetaan myös mukaan, 
on riskienarvioijien tehtävä rajaus siitä mitkä riskit ovat oleellisia liiketoiminnalle 
analysoimalla riskejä. Tämä rajaus voidaan tehdä laskemalla arvioitu riskin arvo riskin 
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toteutuessa alla olevan kaavan mukaisesti. Toistuvan tapahtuman riskin arvoa kerrotaan 
yksittäisen tapahtuman riskin arvo toistumiskerroilla. (Waters 2009, 480). 
 
Kaava 1. Tapahtuman riskin arvon laskeminen (Waters 2009, 480.) 
Koska tarkka laskenta on usein vaikeaa, erityisesti epätodennäköisissä ja suurissa 
riskeissä, voi sanallinen arviointi olla helpompaa. Tapahtuman todennäköisyyttä voidaan 
arvioida Watersin mukaan viisi asteikkoisilla asteikoilla ja seuraamuksien vaikutusta 
kuusi asteikkoisilla asteikoilla. Jotta riskien luokittelu olisi helpompaa, myös tähän 
voidaan soveltaa Pareton sääntöä, jossa 80 prosenttia seurauksista johtuu 20 
prosentista syistä. Alla olevassa kuvassa on esitetty ABC-luokituksen mukainen jako, 
kun riskien todennäköisyys ja seuraamuksien vaikutus on arvioitu. (Waters 2009, 481–
482). 
 
Kuva 6. Riskien todennäköisyyden ja seuraamuksien luokittelu (Waters 2009, 482.) 
Riskien käsittely 
Riskien arvioinnin jälkeen on päätettävä toimista, joilla riskiä pyritään estämään, 
poistamaan, ennakoimaan tai jos nämä eivät ole mahdollisia niin hyväksytään riski 
tiedostaen se. Toimien tulisi olla kohdennettuna merkittävimpiin riskeihin ja suunniteltu 
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niin, että normaali toimitusketjun toiminta on taattua. Tavanomaisimmat toimet ovat 
listattu alla. 
1. Vähennä riskin todennäköisyyttä – toimittajien vaihtamisella tai korkeanriskin 
maantieteellisten alueiden välttämisellä voidaan vähentää riskin 
todennäköisyyttä 
2. Vähennä tai rajoita riskin seuraamuksia – varaudu riskin toteutumiseen, siten että 
seuraamukset ovat pienemmät 
3. Siirrä tai jaa riski – yleisin tapa siirtää riskiä on ottaa vakuutus toiminnolle ja siirtää 
siten riski vakuutusyhtiölle 
4. Muodosta vaihtoehtoinen suunnitelma – B suunnitelma on hyvä olla 
suunniteltuna, sekä mahdollisesti jo koe-erän toimitus kokeiltuna, tilannetta 
varten jossa alkuperäinen suunnitelma ei toteudu 
5. Hyväksy riski – riskin todennäköisyyden tai seurauksien ollessa häviävän pienet, 
on usein parempi olla tekemättä mitään ja vain tiedostaa riski 
6. Mukaudu riskin mukaan – riski voidaan osittain hyväksyä ja muokata omia 
prosesseja joustavammiksi 
7. Vastusta tai opponoi muutosta – erityisesti uusia säännöksiä ja lakeja voidaan 
pyrkiä muovaamaan tai vastustamaan lobbauksen avulla 
8. Muuta yrityksen ympäristöä – joskus yrityksen toimialan tai ympäristön riskit ovat 
liian korkeat, on parempi muuttaa yrityksen toimialaa, ympäristöä tai lakkauttaa 
toiminta (Waters 2009, 482–483). 
2.4.3 Toimittajapohjan riskien ennakointi 
Toimittajapohjan riskienhallinnassa ennakoinnilla ja sen mukaisilla proaktiivisilla toimilla 
voidaan hallita riskejä. Teoksessaan Östring painottaa, että hälyttävien muutoksien 
ominaispiirteisiin kuuluu, että ne ovat äkillisiä sekä odottamattomia. Yksittäiset 
muutokset eivät kuitenkaan tarkoita, että toimittajalla on kriisi, mutta useat hälyttävät 
muutokset yhtenäisesti luovat epävarmuutta. Hälyttäviä muutoksia on suositeltavaa 
seurata ympäristön, yrityksen, taloudellisten ja muiden osa-alueiden osalta. (2004, 10–
12.) 
Ympäristön osalta hälyttäviä muutoksia ovat muutokset poliittisessa tai taloudellisessa 
ympäristössä, markkinoilla, asiakas- ja toimittajapohjassa sekä kilpailuasemassa. 
Poliittiset ja taloudelliset muutokset voivat olla esimerkiksi rajut muutokset poliittisessa 
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johdossa tai asettelussa, säädöksissä sekä taloudelliset muutokset kuten tullimaksujen 
äkilliset muutokset. Markkina voi myös muuttua nopeasti kilpailijoiden määrän tai uusien 
toimijoiden osalta, mutta myös uuden teknologian myötä. Hälyttäviä muutoksia ovat 
myös toimittajan isojen asiakkaiden häviäminen sekä toimittajan toimittajien ongelmat 
laadussa tai saatavuudessa. (Östring 2004, 11.) 
Toimittajayrityksessä voi myös tapahtua hälyttäviä muutoksia, joita ostavan yrityksen 
tulisi tarkkailla. Tällaisia muutoksia voivat Östringin mukaan olla esimerkiksi yrityksen 
koon muuttuminen, jos yrityksen työntekijöiden määrä muuttuu radikaalisti sekä muutos 
yrityksen ydinliiketoiminnassa. Organisaatiorakenteen heikkous ja monimutkaisuus, 
dominoiva johtaja tai heikko hallitus voivat myös olla hälyttävä merkki toimittajan 
yrityksen tehokkuudesta. Myös muutokset organisaatiorakenteessa ja henkilöstössä voi 
kertoa yrityksen tilanteesta. Monen avainhenkilön irtisanoutuessa lyhyen aikavälin 
aikana, yrityksen prosessit voivat kärsiä sekä se usein johtaa muihinkin muutoksiin. 
(Östring 2004, 11.) 
Taloudellisten osa-alueiden muuttuessa on tärkeää tarkastella itse muutoksia, mutta 
myös mahdollisesti niiden juurisyitä. Östring erottelee eri osa-alueita, joita ostavan 
yrityksen tulisi seurata riskien ennakoimiseksi. Muutokset taloudellisten lukujen tai 
informaation välityksen nopeudessa tai luotettavuudessa voivat kieliä taloudellisista 
vaikeuksista. Merkittävät tappiot, omaisuuden myynti ja pääoman lasku voivat korottaa 
konkurssin ja muiden taloudellisten vaikeuksien riskiä. (2004, 12.) 
Östring erottelee myös muita osa-alueita, joissa toimittajan yrityksessä tapahtuviin 
muutoksiin tulisi kiinnittää huomioita (2004, 12). Nämä osa-alueet ja niissä mahdollisesti 
tapahtuvat hälyttävät muutokset on esitetty Taulukossa 2. 
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Taulukko 2. Toimittajayrityksen osa-alueita, joissa tapahtuviin muutoksiin tulisi kiinnittää 
huomiota (Östring 2004, 12.) 
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3 NYKYTILANNE 
Toimeksiantajayritys on murrosvaiheessa yrityskaupan myötä ja täten myös 
toimittajahallinta ja -pohja ovat monen mahdollisuuden edessä. Opinnäytetyötä 
kirjoittaessa toimeksiantajayrityksellä on keskimäärin 1,5 toimittajaa opinnäytetyön 
rajauksen mukaisia raaka-aineita kohden, mutta eri tuotteiden välillä toimittajapohjan 
laajuus vaihtelee paljonkin. Suuri osa toimittajista on valikoitunut toimittajaksi vuosien 
saatossa ja pitkiä toimittajasuhteita on muodostunut.  
3.1 Hankintastrategia 
Toimeksiantajayrityksen hankintastrategiaa ohjaavat kustannustehokkuus sekä 
toimitusvarmuuden turvaaminen. Hankintastrategiassa ei ole muotoiltu kirjallisesti 
toimittajapohjan tai toimittajahallintaan liittyen tavoitteita. Toimeksiantajayrityksen 
hankintastrategiaa ei käsitellä opinnäytetyössä tarkemmin aiheen salauksen takia. 
3.2 Toimittajapohja 
Toimeksiantajayrityksessä on viimeisen vuoden aikana yhteensä 53 nimikkeen 
hankinnassa on käytetty aktiivisesti 47 toimittajaa. Monessa segmentissä toimittajapohja 
on kapea ja korvaavia toimittajia on kartoitettu satunnaisesti sekä tarpeen tullen 
hankintaorganisaation kokoamaan toimittajakentänkarttaan. Toimittajakentänkartassa 
on huomioitu alan toimijoita, jotka voisivat toimia potentiaalisina toimittajina raaka-
aineille. Toimittajakentänkarttaa on myös kartoitettu tietoa toimittajan sijainnista, 
yhteystiedosta sekä muista oleellisista tiedoista.  
Toimittajapohja on jakautunut maantieteellisesti eri segmenttien välillä. Segmentit 2 ja 6 
sisältävät vain suomalaisia toimittajia. Muut toimittajasegmentit painottuvat Itämeren 
alueelle tai Eurooppaan. Yksittäisiä toimittajia sijaitsee myös Aasiassa tai Euroopan 
ulkopuolella. 
Murrosvaiheessa uusia toimittajia on haettu lähinnä nykyisten toimittajasuhteiden 
rakoillessa. Toimittajapohjaa on myös uudistettu tehtaiden erojen huomioimiseksi sekä 
logistisien mahdollisuuksien optimoimiseksi.  
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3.3 Toimittajasegmentit 
Opinnäytetyössä toimittajat segmentoitiin toimittajamarkkinapohjaisesti, Kraljicin 
matriisin mukaan sekä ABC-analyysin avulla. ABC-analyysin mukaisen luokittelun 
tulokset ovat opinnäytetyön Liitteessä 2. Toimittajista 21% suurinta muodostivat 80% 
hankinnoista euroissa ja siten kuuluvat toimittajien A-luokkaan. B-luokan muodostivat 
26% toimittajien määrästä ja yhdessä 15% hankintaeuroista. Viimeiset 5% 
hankintaeuroista muodostavat yhteensä 55% toimittajista.  
Toimittajamarkkinapohjaisen luokitteluun päädyttiin, koska toimittajamarkkinapohjainen 
segmentointi on tehokkaampi tapa käsitellä hankintasegmenttejä kuin toimittajien ja 
tuotteiden käsittely yksittäin, kun hankittavat tuotteet sekä toimittajat ovat toistensa 
kanssa vertailukelpoisia sekä samankaltaisia. Kun hankittavat nimikkeet ovat 
segmentoitu, on hankintaorganisaation sisäisesti mahdollista organisoitua sekä 
syventyä segmenttien mukaisesti, jolloin yksi hankintaorganisaation työntekijä voi 
syventyä segmentin hankintaan ja erityspiirteisiin tarkemmin. Tämä helpottaa myös 
hankintaorganisaation työtehtävien jakoa sekä parantaa organisaation tehokkuutta. 
Segmenttien sisäisesti myös toimittajien välinen kilpailuasetelma korostuu sekä 
markkinaseuranta helpottuu. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 109-111.) 
Segmenteiksi muodostuivat Liitteen 1 mukaiset segmentit liitteen mukaisten markkina- 
ja tuotetekijöiden perusteella. Segmenttejä muodostui yhteensä seitsemän rajauksen 
mukaisista hankittavista tuotteista.  
Toimittajasegmenttien luokittelu Kraljicin matriisin mukaan 
Toimittajahallintastrategian muodostamiseksi toimeksiantajayrityksen raaka-
ainesegmentit luokiteltiin myös Kraljicin matriisin mukaisesti. Segmenttien luokituksessa 
huomioitiin toimitusriskin arvioinnissa kappaleen 2.2.2 Toimittajien segmentointi 
teoriaviitekehyksen mukaisin perustein. Toimitusriskin arvioinnissa painoarvo oli 
toimittajamarkkinatilanteella, logistiikan sekä tuotteen ja markkinan monimutkaisuudella. 
Hankintavolyymi arvioitiin yrityksen viimeisen vuoden kulutuksen mukaisen arvon 
mukaan huomioiden segmentin merkitys yrityksen kannattavuudelle sekä mahdollinen 
lisäarvon muodostuminen. 
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Segmenteistä hankintavolyymeiltään suurin on myös toimitusriskiltään korkein, joka 
tekee segmentistä 1 strategisen yritykselle. Segmentti 2 on yritykselle merkittävä 
kannattavuuden sekä hankintavolyymin osalta, mutta toimittajamarkkinan, logistiikan 
sekä tuotteen ollessa yksinkertainen on segmentin toimitusriski matala. Tämä tekee 
segmentistä 2 massaluokituksen mukaisen segmentin. Segmentti 3 on 
toimittajamarkkinan sekä nimikkeiden määrän osalta monimutkainen, sekä 
hankintavolyymi sekä lisäarvo yritykselle merkittävä, mutta toimitusriski on 
toimittajamarkkinan laajuuden vuoksi kohtuullinen. Segmentti 4 on kohonneen 
toimitusriskin sekä hankintavolyymin segmentti, joiden tuotteiden ominaisuuksien sekä 
toimittajamarkkinan vuoksi on seurattava markkinaa tarkasti. Segmentin 5 toimitusriskin 
arvioinnissa toimittajariski arvioitiin kohonneeksi keskipitkän toimittajasuhteen tarpeen 
takia, joka tekee toimittajan vaihtamisen hitaaksi. Segmentit 6 ja 7 painottuivat 
pienemmän hankintavolyymin ja toimitusriskin osalta rutiinituotteisiin. Tarkemmin 
segmenttien luokittelusta sekä toimittajahallintastrategian muodostuksesta Kraljicin 
matriisin luokittelun perusteella kerrotaan opinnäytetyön Liitteessä 1 segmenteittäin. 
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Kuva 7. Toimeksiantajayrityksen raaka-ainetoimittajasegmentit luokiteltuna Kraljicin 
matriisin mukaisesti. 
3.1 Toimittajasuhteet 
Toimeksiantajayritys on muodostanut pitkiä toimittajasuhteita ja painottanut suhteiden 
rakentamista strategisiin ja suurimpiin toimittajiin, mutta systemaattista tai seurattua 
toimittajasuhteiden kehittämistä ei ole tapahtunut yrityksessä. Koska toimittajasuhteiden 
kehittäminen ei ole ollut systemaattista, on taloudellisesti merkittäviä toimittajasuhteita 
jäänyt liian vähälle huomiolle. Toimittajasuhteita ei ole analysoitu toimittajan näkökulma 
huomioon ottaen ja vain yksittäisten toimittajien kanssa on kehitetty yhteistyötä 
innovaatioiden tai yhteisen arvon luomisen tasolle. Viestintä toimittajille on myös 
paikoittain epäselvää, kun organisaation sisäiset yhteyshenkilöt eivät ole 
tarkoituksenmukaisesti määriteltyjä.  
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3.2 Riskienhallinta 
Toimeksiantajayrityksen riskienhallinta hankintaorganisaatiossa on keskittynyt raaka-
ainekohtaiseen riskienhallintaan. Pääpainopisteet tässä ovat tuotteen laatuun, 
alkuperään, hygieniaan, säilymiseen ja ominaisuuksiin liittyvässä riskienhallinnassa. 
Ainoa toimittajaan osittain kytkeytyvä riskienhallinta osa-alue on alkuperämaariski, joka 
on huomioitu muutamien raaka-aineiden osalla. Saatavuusriskiä on pyritty ennakoimaan 
riskien hallintakeinoista omien varmuusvarastojen sekä pidempien sopimuksien avulla. 
Toimittajapohjaan liittyviä riskejä ei ole tunnistettu aiemmin aktiivisesti, ja toimittajaksi on 
valittu usein alalla tunnettu ja iso toimija. Koska systemaattista toimittajapohjan 
riskienhallinta ei ole ollut, on toimittajan riskien arviointi ollut pintapuolista ja 
subjektiivista. Toimeksiantajayritykseen on tehty aiemmin opinnäytetyö toimittaja-
arvioinnista, mutta murrosvaiheessa toimittaja-arviointia ei ole toteutettu opinnäytetyön 
ehdotuksen mukaisesti. Yrityskaupassa liiketoiminnot erosivat toisistaan, jolloin raaka-
ainetoimittajien arviointilomake ei ole sellaisenaan ajan tasalla. 
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4 KEHITYSEHDOTUKSET 
Opinnäytetyön tuloksena muodostui kehitysehdotuksia kokonaisvaltaisesti 
toimittajahallintastrategiaan, segmenttipohjaiseen toimittajapohjan hallintaan sekä 
riskienhallintaan toimittajapohjassa.  
4.1 Toimittajahallintastrategian kehittäminen 
Opinnäytetyön tuloksena saatiin kehitysehdotuksia yrityksen 
toimittajahallintastrategialle, jotta se tukisi paremmin yrityksen strategiaa sekä ohjaisi 
hankintaorganisaation toimia toimittajapohjan kehityksessä. Päälinjoiksi toimittajapohjan 
hallinnassa muodostuivat hankintastrategian pohjaamana toimittajien kilpailuttamisen 
mahdollistaminen monopoliaseman välttämisellä sekä riskienhallinnan parantaminen 
riittävän kattavalla toimittajapohjalla työmäärän pysyessä tarkoituksenmukaisena. 
Hankintamalleista toimeksiantajayrityksen strategiaa tukee parhaiten monen toimittajan 
malli, mutta aivan jokaiselle segmentille tätä ei voi soveltaa. Poikkeukset ja syyt niille 
ovat kerrottuna Liitteessä 1. segmenttien optimaalisen hankintamallin ehdotuksen 
mukana. C-luokituksen raaka-aineissa on kannattavampaa käyttää yhtä toimittajaa, 
mutta täysin ainoan toimittajan malliin ei voida mukautua toimitusvarmuuden 
takaamiseksi. Toimittajahallintastrategian toimittajamäärän ehdotuksessa monen 
toimittajan malli on pohjana alan luonteen vuoksi. Alalla toimitusvarmuus on taattava, 
eivätkä asiakkaat voi tasapainotella suurien toimituskatkojen kanssa. Myös 
mukautuminen asiakkaiden sekä toimintaympäristön tilanteisiin on oltava mahdollista 
nopeastikin, johon monen toimittajan malli antaa mahdollisuuden. Monen toimittajan 
malli mahdollistaa myös kilpailuttamisen toimittajien välillä ja siten halvemmat hinnat kuin 
vain yhden toimittajan käyttämisellä voitaisiin saada. (Upcounsel 2019).  
Monen toimittajan mallia on kritisoitu sen toteuttamisesta johtuvasta 
monimutkaisuudesta sekä sen tuottamasta työkuormasta. Myös liian monen toimittajan 
mallista johtuva toimittajien vähäinen tai todella pieni osuus voi olla haitallinen yrityksen 
kiinnostavuudelle asiakkaana. Tämän vuoksi toimittajapohjan optimointi on joskus 
tarpeen. Toimeksiantajayrityksen toimittajapohja on kuitenkin useassa nimikkeessä jo 
valmiiksi kapea niin tämä ei koske useaa nimikettä, mutta otettiin myös huomioon 
tarkoituksenmukaisen toimittajamäärän määrittämisessä.  
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Tarkoituksenmukainen toimittajamäärä määriteltiin segmenteittäin tarkemmin, mutta 
työn tuloksena muodostui yleinen malli tarkoituksenmukaiseksi toimittajamääräksi, joka 
tukee toimeksiantajayrityksen tavoitteita. Mallissa yhdistettiin toimittajan toimittaman 
nimikkeen ABC-luokitus, Kraljicin matriisin mukainen kategoria sekä riskienhallinnan 
näkökulma. ABC-luokituksen mukaan A-luokan nimikkeisiin sekä toimittajiin tulisi 
fokusoitua, ja puolestaan C-luokan nimikkeet tulisi pyrkiä hoitamaan tehokkaasti ja niihin 
käytetty työaika optimoimaan. Kraljicin matriisin mukaisen kategorian sekä 
riskienhallinnan näkökulman huomiointi näkyi mallin muodostuksessa siinä, että mitä 
suurempi riskinen segmentti on kyseessä tai Kraljicin matriisin mukaisesti toimitusriski 
korkeampi, sitä useampi aktiivinen toimittajasuhde sekä korkea tasoisempi 
toimittajasuhde tulisi olla. Tarkoituksen mukaiseksi toimittajamääräksi muodostui malli, 
jossa nimikkeellä olisi vähintään 1 pää- tai strateginen toimittaja, vähintään 1 pienempi 
toimittaja sekä 2 potentiaalista toimittajaa.  
Nimikkeen ABC-
luokka → 
Osa-alue ↓ 
A B C 
Pää- tai 
strateginen 
toimittaja 
2 - 3 1 - 2 1 
Selite ja 
toimittajasuhteen 
taso 
Mitä korkeamman 
toimitusriskin 
segmentistä on 
kyse, sitä 
korkeampi 
toimittajamäärä 
sekä 
toimittajasuhteen 
taso tulisi olla 
Mitä korkeamman 
toimitusriskin 
segmentistä on 
kyse, sitä syvempi 
toimittajasuhteen 
taso tulisi olla 
Aktiivinen 
toimittajasuhde, 
nimikkeen 
vuosivolyymin 
mukainen 
resursointi 
toimittajasuhteeseen 
Pienempi 
toimittaja 
1 1 1 
Selite ja 
toimittajasuhteen 
taso 
Toimittajasuhteen 
on oltava aktiivinen 
sekä 
Toimittaja joko 
aktiivisena 
pienempänä 
toimittajana tai 
Toimittajan 
yhteystiedot ajan 
tasalla sekä 
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toimittajasuhdetta 
ylläpidettävä 
toimittajana, jonka 
kanssa 
testitoimitus on 
toteutettu 
tuotespesifikaatio 
hyväksyttynä 
Potentiaaliset 
toimittajat 
2 2 2 
Selite ja 
toimittajasuhteen 
taso 
Toimittaja 
yhteystiedot ajan 
tasalla, 
tuotespesifikaatiot 
hyväksyttynä sekä 
toimittajasuhde 
olemassa 
Toimittaja 
yhteystiedot ajan 
tasalla sekä 
tuotespesifikaatiot 
hyväksyttynä 
Toimittajien 
yhteystiedot tulisi 
olla ajan tasalla 
 
Taulukko 3. Tarkoituksenmukainen toimittajamäärä sekä toimittajasuhteen taso 
toimeksiantajayrityksessä. 
Segmenttien hankintamallit sekä mallista poikkeavat hankintamallit ovat esitelty 
Liitteessä 1. 
4.1.1 Toimittajapohjan kehittäminen 
Toimittajapohjan kehittäminen on jatkuva prosessi sekä haluttujen muutosten 
saavuttaminen usein pitkäkestoista. Ensimmäinen vaihe toimeksiantajayrityksen 
toimittajapohjan kehityksessä on kehitysehdotuksen mukaisesti hankintaorganisaation 
muutos passiivisesta proaktiiviseksi toimittajapohjan hallinnoinnissa. Jotta 
toimittajapohjaa voidaan hallinnoida, eikä vain mukautua muutoksiin, on tärkeää pystyä 
ennakoimaan tulevia tapahtumia ja mahdollisia riskejä. 
Toimittajapohjan kehitys sisältää toimittajahallintaprosessin mukaisesti strategisten sekä 
pienempien toimittajien ja uusien toimittajien etsintä sekä toimittajavaihdoksen hallinnan. 
Näistä toimittajavaihdoksen hallinta ei kuulu opinnäytetyön rajaukseen. Toimittajapohjan 
kehitykseen valittiin käytettäväksi vuosikelloa, joka visuaalisesti havainnollistaa toimia, 
joita kyseisen segmentin toimittajahallinnassa tulisi tehdä vuoden aikana. 
Toimittajahallintaprosessin mukaisesti vuosikellon päätoiminnoiksi valikoitui strategisten 
 43 
TURUN AMK:N OPINNÄYTETYÖ | Helka Tossavainen 
ja pienempien toimittajien hallinta sekä uusien toimittajien hallinta. Käytännössä 
strategisten toimittajien hallinta on toimittajan ABC-luokituksen mukaista 
toimittajasuhteen ylläpitoa, johon kuuluvat muun muassa toimittajatapaamiset sekä 
sopimusten neuvottelu. Pienempien toimittajien hallinta sisältää myös potentiaalisten 
toimittajien hallinnan. Käytännössä tämä tarkoittaa toimittajavertailua, toimittajatiedon 
päivittämistä sekä toimittajasuhteiden ylläpitoa tarkoituksen mukaisin resurssein. Uusien 
toimittajien etsintä tulisi olla proaktiivista ja kokoaikaista, mutta luonnollisesti se painottuu 
alan trendien mukaisesti hyvissä ajoin ennen suuria hankintoja sekä alan messujen 
aikaan. Uusien toimittajien etsimisen kanavina voivat toimia myös markkinat, katalogit, 
julkaisut, keskustelut kilpailijoiden kanssa sekä internet. Vuosikelloon huomioitiin alan 
suurimpiin kuuluvia messuja. Vuosikello huomio myös jokaiselle segmentille oman 
segmenttipalaverin, jossa on hyvä käydä määrämuotoisen agendan mukaisesti 
segmentin tilanne. Agendalla on hyvä sisällyttää toteutuneiden toimittajayhteistöiden 
arvo euroissa, toimittajien ABC-luokituksen päivitys vuosittain segmentin vastaavan 
toimesta, toimittajien tulevaisuuden näkymät, ongelmat ja reklamaatiot sekä mahdolliset 
tulevat muutokset toimittajissa tai toimittajapohjassa ja uudet potentiaaliset toimittajat. 
Segmenttipalaveri on suunniteltu toteuttavaksi säännöllisesti vuosittain hankinta- tai 
yritysstrategian päivityksen jälkeen, jotta siellä suunnitellut muutokset ja tavoitteet 
voidaan vyöryttää segmenttien kehitykseen tai ennen merkittäviä hankintoja. 
Koska toimeksiantajayritys hankkimat nimikkeet jakautuvat pääasiallisesti kahden eri 
toimipisteen välille, on toimittajapohjan kehityksessä muistettava toimipisteiden 
eroavaisuudet. Toimipisteet toimivat pääosin samoin tavoin, mutta eri vuosikymmenillä 
rakennetut toimipisteet muodostavat mahdollisuuksia sekä asettavat rajoituksia 
hankinnalle. Yhden segmentin nimikkeet myös ohjautuvat erilliselle toimipisteelle, mutta 
se ei rajoita toimittajapohjan kehitystä. 
Työssä sopivaksi toimittajapohjan kehitystavaksi nähtiin toimittajapohjan kehittäminen 
segmenteittäin, koska eri segmentit vaativat syventymistä segmentin kehitystarpeisiin 
(Crane 2017.) Tämä vaatii toimeksiantajayrityksen hankintaorganisaatiolta 
organisoitumista myös segmenttien mukaisesti. Hankintaorganisaation kuitenkin ollessa 
pieni, ei tiukkaa rajausta työtehtäviin segmenttien välille voida luoda, jotta 
mahdollisuudet tuurata organisaation sisällä säilyvät. Segmenttien mukaisesti voidaan 
kuitenkin jakaa ensisijaiset työtehtävät ja vastuut, jotta työntekijä pääsee keskittymään 
tiettyyn segmenttiin. Tämä mahdollistaa työntekijän syventymisen segmentin aktiivisiin 
sekä potentiaalisiin toimittajiin, toimittajien väliseen kilpailuun, muutoksiin sekä 
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trendeihin, riskeihin ja kustannusrakenteisiin. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 109–
112). Organisoituminen segmenteittäin ei vaadi toimeksiantajayritykseltä lisäresursseja 
vaan se on mahdollista toteuttaa nykyisillä hankintaorganisaation resursseilla. 
Toimittajapohjan kehittäminen segmenteittäin 
Toimittajapohjan kehittäminen samanaikaisesti kaikkien segmenttien kesken on harvoin 
tehokas keino kehittää toimittajapohjaa toimittajapohjan erilaisuuksien sekä joidenkin 
toimittajien erikoispiirteiden vuoksi. Siksi työssä kehitysehdotuksena annetaan 
toimittajapohjan kehittämismallit segmenteittäin. Toimittajapohjan kehittäminen on myös 
työnä pitkäkestoista, joten segmentti kerrallaan kehittäminen tuottaa konkreettisia 
muutoksia sen sijaan, että pyrittäisiin kehittämään jokaista osaa toimittajapohjasta 
samanaikaisesti. Segmenttikohtaiset kehitysideat on esitetty Liitteessä 1.  
Toimittajapohjan segmenttejä voidaan kehittää Kraljicin matriisin mukaisesti. Nämä 
kehitysehdotukset on esitetty tarkemmin Liitteessä 1. Yleiset toimittajapohjan 
kehitysehdotukset Kraljicin matriisin mukaisesti on esitelty kappaleessa 2.2.3 
Toimittajapohjan kehitys. 
Kun toimittajahallinta on iskostunut osaksi työrutiineja, on jokaisen segmentin kohdalla 
hyvä tarkastella toimitusketjuja yksilöinä. Toimeksiantajayrityksessä on kehitystarpeita 
toimitusketjujen tarkastelussa ja täten myös välikätenä toimivien välittäjien 
käyttämisessä. Tämä toisi mahdollisesti tarkastelun jälkeen kustannussäästöjä, mutta 
vaatii hankintaorganisaatiolta joko lisäresursointia tai todella hyvää organisoitumista. 
Toimitusketjuihin on hyvä myös pureutua vastuullisuuden sekä riskienhallinnan 
kehittämiseksi, mutta myös mahdollisuuksien löytämiseksi. Toimittajapohjaa voidaan 
myös osittain yhdistää toimeksiantajayrityksen konsernin hankinnan kanssa, kun 
kyseessä on pieni ja yksinkertainen nimike, ja täten saada suuresta volyymistä 
neuvotteluetu. Ilman merkittävää vaivaa synergiaetu voidaan saavuttaa, kun 
toimitusehtona on E- tai F-ryhmän Incoterms-toimitusehto ja siten toimittajalle ei ole 
merkitystä hintaneuvottelussa ostavan organisaation sijainnilla. 
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4.1.2 Toimittajasuhteiden kehittäminen 
Toimittajasuhteiden kehitys tulisi toteuttaa systemaattisesti sekä pitkäjänteisesti 
tarkoituksenmukaisten toimittajasegmenttien kanssa. Tarkemmat ja segmenttikohtaiset 
toimittajasuhteiden tavoitteet on esitelty Liitteessä 1. VIPER-mallin mukaisesti vähintään 
toimeksiantajayrityksen brändiä sekä toimintaa suojaava toimittajapohjan riskienhallinta 
yhdessä toimittajan kanssa on vähimmäisvaatimuksena aktiiviselle toimittajasuhteelle. 
Kun toimittajasuhde on todettu toimivaksi ja yritysten arvot kohtaavat, voidaan 
toimittajasuhdetta syventää mahdollisuuksien sekä resurssien mukaan. 
Ducth Windmill -mallin mukaisesti toimittajasuhde tulisi analysoida ja kehittää Kraljicin 
matriisin mukaisen kategorisoinnin pohjalta. Toimittajasuhteen analysointi on 
tarkoituksenmukaista suurilla toimittajilla. Kehitysehdotukset ovat esitetty, kun se on 
nähty segmentille tarkoituksenmukaiseksi Liitteessä 1. 
Toimittajasuhteissa, jotka ovat ostavalle organisaatiolle merkittäviä tai strategisia, mutta 
toimittajalle ostava organisaatio on pieni sekä vähäpätöinen asiakas, on ostavan 
organisaation pyrittävä etsimään muita toimittajia tai pyrittävä olemaan toimittajan 
”lempiasiakas”. Tähän voidaan vaikuttaa Purchase Offering Qualityn mukaisin 
toimenpitein. Ramsay ym. esittelee artikkelissaan (2013) toimittajien reaktioita ostajan 
käytökseen ja erityispiirteisiin. Hankintaorganisaation ymmärtäessä omien toimien 
vaikutuksen toimittajan voivat he modifioida omia toimia saadakseen paremman hyödyn 
toimittajasuhteesta. Purchase Offering Quality muodostuu asioista, joita toimittaja 
arvostaa asiakassuhteessaan. Ydinasioita toimittajalla ovat rahaan liittyvät asiat kuten 
hinta, maksuehto, maksumuoto ja tulevaisuuden hankintoihin sitoutuminen. Muut 
elementit Purchase Offering Qualityn muodostumisessa ovat palvelumuotoisia, kuten 
positiivinen palaute toiminnasta, saavutettavuus, informaation kulkeminen ajallaan, 
neuvottelupaineiden vähyys, ostavan organisaation roolien ja vastuiden selkeys, myyjän 
henkilökohtaiset preferenssit, riskin jakaminen, kysynnän tasaisuus, ennusteiden 
paikkaan pitävyys sekä tuotekehitysten yhteistyö. Purchase Offering Qualitya voidaan 
hyödyntää myös muiden toimittajasuhteiden kehityksessä.  
Toimeksiantajayrityksen toimittajasuhteiden kehityksessä merkittäviä ja 
kustannustehokkaita parannusehdotuksia olisivat roolien ja vastuiden selkeä informointi 
toimittajalle, informaation kulun parantaminen, positiivisen palautteen antaminen 
toiminnasta, kysynnän tasoittaminen sekä ennusteiden parannus. Roolien ja vastuiden 
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selvittäminen toimittajalle myös vähentäisi hankintaorganisaation sisäistä sekaannusta, 
kun esimerkiksi sopimuksia ja kotiinkutsuja koskevat informaatiot kulkisivat heti oikealle 
henkilölle. Yrityskaupan myötä toimeksiantajayrityksen neuvotteluasema osana 
konsernia parani aiemmasta, mutta vahvaan konserniin luottaminen ei yksinään riitä 
toimittajasuhteiden kehityksessä.  
4.1.3 Toimittajapohjan riskienhallinnan kehittäminen 
Toimittajapohjan riskienhallinta tulisi olla ennakoivaa, tunnistavaa, estävää sekä riskien 
seuraamuksiin varautuvaa. Jo hankintamallin määrittäminen sekä sen ominaisuuksien 
ymmärtäminen parantavat riskienhallintaa. Liitteessä 5 on eritelty kolmessa eri luokassa 
riskejä, jotka tulisi huomioida toimittajasegmentin riskejä arvioidessa. Riskit ovat jaoteltu 
luokkiin riskien ilmenemisen muodon mukaisesti, jotka ovat toimitusketjun sisäiset riskit, 
toimitusketjun ulkoiset riskit sekä toimittajasuhteista erityisesti nousevat riskit. 
Kehitysehdotuksena toimittajariskienhallintaan on prosessi suurien toimittajariskien 
ennakointiin ja arviointiin, joka sisältää toimittajan riskien arvioinnin kolmen eri luokan 
mukaisesti, toimittajan kanssa arvioitavat riskit toimittajatapaamisessa, sopimuksien 
tekeminen suurien toimittajien kanssa ja konsernin Supplier Code of Conductin mukaan 
ottaminen sopimuksiin, sekä päivitetyn toimittaja-arvioinnin uudelleen käyttöönotto. Jos 
toimittajan riskien arvioinnissa huomataan merkittäviä riskejä, on hyvä arvioida niiden 
vaikutus sekä määritellä riskin käsittelytoimet. Kehitysehdotus laajentaa 
toimeksiantajayrityksen hankintaorganisaation riskienhallintaa raaka-ainekohtaisesta 
riskienhallinnasta toimittajapohjan huomioivaksi riskienhallinnaksi. 
4.2 Jatkokehityskohteet 
Opinnäytetyötä kirjoittaessa ja tehdessä nousi esiin jatkokehityskohteita, jotka eivät 
kuitenkaan kuuluneet tämän työn rajaukseen. Toimittajia arviointiin 
toimeksiantajayrityksellä on toimittaja-arviointilomake, mutta sitä voitaisiin kehittää 
pidemmälle, ja muodostaa toimittajille tai segmenteille KPI:t, joiden mukaan voitaisiin 
mitata toimittajien suoriutumista sekä hankinnan tehokkuutta paremmin. Myös 
toimittajatiedon sekä sopimusten hallintaan olisi hyvä kehittää tarkempi prosessi, jotta 
sopimusten tilanteisiin voidaan varautua sekä päättymistä voidaan ennakoida. 
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Opinnäytetyön rajauksen mukaisesti toimittajavaihdoksen hallinta jätettiin rajauksen 
ulkopuolelle, mutta aihe sopii jatkokehityskohteeksi toimeksiantajayritykselle.  
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5 LOPUKSI 
Opinnäytetyön tarkoituksena oli kehittää toimeksiantajayrityksen 
toimittajahallintastrategiaa rajauksen mukaisille toimittajasegmenteille. 
Toimittajahallinnan kehittämisen tavoitteena oli saada toimeksiantajayrityksen 
toimittajapohja palvelemaan tavoitteita tehokkaimmin. Tarkoituksena oli luoda 
yksinkertaiset sekä ohjaavat vuosikellot jokaiselle toimittajasegmentille, joka ohjaa 
kyseisen segmentin toimittajahallintaa. Pääpaino toimittajahallintastrategioiden 
kehittämisessä oli toimittajapohjan, riskienhallinnan ja toimittajasuhteiden kehittäminen, 
siten että työmäärä pysyy hankintaorganisaatiolle sopivana.  
Toimeksiantajayritys oli murrosvaiheessa, yrityskaupan sekä organisaatiomuutosten 
myötä opinnäytetyön tekemisen aikana, mutta prosessina opinnäytetyö onnistui 
saavuttamaan tavoitteensa. Toimittajapohjan ja -hallinnan kehittäminen on prosessina 
pitkäaikainen prosessi, mutta opinnäytetyön tuloksena saatiin prosessille suunta, 
prioriteetit sekä tavoitteet. Syventyminen yrityksen toimittajapohjaan antoi myös 
kirjoittajalle laaja-alaisen kuvan toimeksiantajayrityksen hankinnasta kokonaisuudesta, 
sekä asioista, joissa on nähtävissä riskejä tai mahdollisuuksia.  
Opinnäytetyön kirjoittaminen oli prosessina mielenkiintoinen ja antoi mahdollisuuden 
syventyä kiinnostavaan aiheeseen. Haasteen kirjottamiseen tuotti aiheen rajaaminen, 
sillä prosessi on monivaiheinen ja toimittajahallintastrategiaa luodessa on huomioitava 
useita näkökulmia. Tutkimuksen aihe oli kirjoittajalle työssä sekä yritykselle 
ajankohtainen, mikä teki tekemisestä motivoivaa. Kokonaisuutena tutkimus oli 
onnistunut kirjoittajan sekä toimeksiantajan osalta.  
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